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Resumo
Este artigo busca avaliar a comunicação internas da organizações privadas em
tempos de virtualidade, estabelecendo a convergência em relação a  tendências
e efeitos que poderão ser observados, por meio de um diálogo com nove
especialistas da área comunicacional. Através de um estudo qualitativo, fizemos
uso da metodologia do Painel Delphi com o intuito de traçarmos um cenário
futuro em relação à comunicação face à virtualidade no ambiente organizacional
interno. Este estudo utiliza um instrumental de pesquisa diferenciado e que nos
habilita a projeções futuras, permitindo um aprimoramento do conhecimento
e da aplicabilidade da comunicação nas organizações. Os resultados de nossa
pesquisa demonstraram que a comunicação organizacional interna deverá ser
intensamente mediada por computador, mas não se limitará a ele, justamente
pela realidade e condição cultural de cada organização.
Palavras-chave: Comunicação organizacional – Virtualidade – Painel Delphi.
Abstract
This article aims to study the communicational tendencies in private
organizations considering the current virtual age, by using the Delphi Panel
technique with nine specialists in the area as the underlying research method.
This work sheds light on the issue of  the possible future scenarios on how the
new information technologies affect  the internal organizational communication
relationships. This unique research instrumental allows a better understanding
of  the possible picture about the organizational communication future given
the information technology ubiquity. The results show that internal
communication in organizations will be massively computer supported but not
limited to it, given it is mediated by the organizational culture and reality.
Keywords: Organizational communication – Virtuality –  Delphi  Panel.
Resumen
El artículo busca evaluar las tendencias comunicacionales internas de las
organizaciones privadas en tiempo de virtualidad, estableciendo la convergencia en
relación a tendencias y efectos que podrán ser observados, por medio de un dialogo
con nueve especialistas del área comunicacional. Por medio de un estudios
cualitativo, hicimos uso de la metodología del Panel Delphi con la intención de
trazar un escenario futuro, permitiendo un perfeccionamiento del  conocimiento
y la aplicabilidad de la comunicación el las organizaciones. Los resultados de nuestra
investigación demuestran  que  la comunicación organizacional interna deberá ser
intensamente mediada por un ordenador, pero no se limitará a él, justamente por
la realidad y condición cultural de cada organización.
Palabras-claves: Comunicación organizacional – Virtualidad – Panel Delphi.
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O desenvolvimento da sociedade, historicamente, estevemarcado por avanços tecnológicos que sempre incorpo- raram, como elementos cruciais, a informação e o co-
nhecimento. Estes dois elementos, por sua vez, contribuíram e
contribuem para o desenvolvimento tecnológico, ampliando e
aprofundando os conceitos de conhecimento e informação. A
relação entre o desenvolvimento da sociedade e das tecnologias
não foge a esses dois elementos, os quais se influenciam mutu-
amente, de modo cada vez mais intenso.
Segundo Neves (1998), há 150 anos, nas chamadas econo-
mias centrais, a agricultura ocupava cerca de 50% da mão-de-
obra. Cem anos depois, a indústria empregava 40% dos trabalha-
dores. Hoje, a expectativa é de que daqui a cinqüenta anos a
agricultura venha a empregar apenas 2% da mão-de-obra e a
indústria, 5%. Os 90% restantes estariam ocupados com o negó-
cio da informação.
A atualidade parece estar efetivamente caracterizada pela
passagem de uma sociedade industrial para uma sociedade do
conhecimento, baseada na circulação da informação.  O avanço
tecnológico deste início de milênio configurou-se como o divisor
de águas que separa a sociedade moderna da contemporânea. A
sociedade atual caracteriza-se por ser uma sociedade tecnologica-
mente definida e por apresentar uma desterritorialização das rela-
ções sociais. Hoje são as  tecnologias que estabelecem a forma
como os homens se relacionam entre si e, também, são elas que
imprimem as caracterizações desta sociedade contemporânea. Este
contexto se aplica, também,  às as organizações que vivenciam
hoje uma revolução nos seus processos de comunicação com a
extensa utilização das TICs – tecnologias da informação e da co-
municação ou, simplesmente, TIs – tecnologias da informação.
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Nos últimos anos temos constatado um significativo inte-
resse em relação à utilização e implementação das TICs nas or-
ganizações. Considerando que os negócios organizacionais e os
processos de comunicação consistem, essencialmente, de fluxo de
informações, as TIs parecem surgir como um elemento facili-
tador que pode afetar a maneira como os relacionamentos ocor-
rem dentro das organizações. Como a comunicação representa
um fator essencial para as organizações e é imprescindível para
seu bom funcionamento, é importante avaliarmos as tendências
de utilização das tecnologias para estabelecer uma comunicação
interna efetiva e eficiente.
Referencial teórico
Quando falamos em comunicação organizacional, nos refe-
rimos a todos os fluxos de dados que são coadjuvantes, de algum
modo, dos processos de comunicação e intercomunicação da or-
ganização. Podemos caracterizá-la como um somatório de todas as
atividades de comunicação da organização, tanto internas como
externas. Deetz (2001) complementa que a comunicação organiza-
cional acontece dentro da própria estrutura e reduz a organização
a um local onde a interação social é limitada e conceitualmente
reduzida a atos empíricos de transferência de informação.
Kunsch (2003, p.149-150) – para quem o termo “comuni-
cação organizacional”  é muito mais abrangente do que o de
“comunicação empresarial” – escreve:
Fenômeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram
uma organização ou a ela se liga, a Comunicação Organizacional
configura as diferentes modalidades comunicacionais que per-
meiam sua atividade. Compreende, dessa forma, a Comunicação
Institucional, a Comunicação Mercadológica, a Comunicação
Interna e a Comunicação Administrativa. (...) Abarca todo o es-
pectro das atividades comunicacionais, apresentando maior am-
plitude, aplicando-se a qualquer tipo de organizações – públicas,
privadas, sem fins lucrativos, ONGs, fundações etc, não se restrin-
gindo ao âmbito do que se denomina “empresa”.
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A comunicação concorre para integrar de forma equilibrada
as partes constitutivas da organização, visando à sua eficácia.
Pimenta (2002) complementa que uma das principais funções da
comunicação organizacional é contribuir para definição e
concretização de metas e objetivos organizacionais, possibilitando
a integração e o equilíbrio interno.
A sobrevivência de uma organização costuma estar vincu-
lada com o seu fluxo produtivo e como ela o apresenta no mer-
cado. Porém, quando avaliamos esta sobrevivência mais amiúde,
percebemos que a verdadeira razão da existência de uma organi-
zação é a comunicação que ocorre dentro dela, entre ela e seu
meio ambiente, entre ela e seu corpo produtivo e principalmente
entre ela e seu público interno (Thayer, 1972). É através deste
relacionamento comunicativo que são determinadas as condições
de sua existência e a direção de seus movimentos.
Ante esta visão, surge o desafio de mudar o foco da gestão
dos processos comunicacionais, para uma gestão de soluções em
comunicação, de informação, de relacionamentos, de conheci-
mento, de análise dos ambientes tanto internos como externos.
Gomes (1997) ressalta a importância desta análise, alertando para
a forma como as organizações tratam a comunicação interna-
mente, pois ela, quer queiramos ou não, se refletirá na forma
como a organização se comunica com o ambiente externo, faci-
litando ou não os negócios organizacionais.
De acordo com Bueno (2000, p.14), “não há espaço para a
comunicação empresarial que não esteja focada no negócio. Ao
mesmo tempo, não é possível imaginar-se uma organização que não
esteja profundamente comprometida com o seu cliente e com a
sociedade em que se insere”. Segundo o autor (2003, p. 8), o con-
ceito de comunicação empresarial1 está se modificando e surge com
novos atributos, mais modernos e condizentes com o novo papel
que as organizações devem assumir numa sociedade globalizada e
com o surgimento e a implantação das tecnologias de informação:
1 Bueno utiliza o termo “comunicação empresarial” em todas suas obras. Por
isso, o empregaremos todas as vezes em que o autor for citado.
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A comunicação empresarial encerra, agora, um conjunto de novos
atributos que a tipificam como insumo estratégico. (...) caminha
para assumir, por inteiro, a perspectiva da chamada comunicação
integrada, com uma articulação estreita entre os vários departa-
mentos; áreas e profissionais que exercem atividades de comuni-
cação nas empresas ou entidades. Com isso as vertentes insti-
tucional e mercadológica deixam de ser percebidas como distintas,
porque estão umbilicalmente associadas ao negócio, à visão de
missão da organização.
A comunicação, no início deste século, passou a exercer um
novo papel estratégico dentro das organizações, principalmente
com o advento da “era da informação”,  segundo Castells (1999).
Os grandes avanços tecnológicos, que permitiram uma avalanche
de informações, desafia os tradicionais modelos e processos
comunicacionais utilizados até então pelas organizações. A infor-
mação tornou-se uma “epidemia” em nosso tempo e a comuni-
cação organizacional deverá rever sua atuação e definir novas
estratégias para atingir seus públicos, uma vez que os indivíduos
têm recebido um volume de informações infinitamente superior
à sua capacidade de absorção.
O mesmo autor afirma que hoje ocorre uma nova forma de
relação entre economia, estado e sociedade, como resultado da
revolução tecnológica que está na base da chamada “sociedade da
informação”. A sociedade da informação é um conceito utilizado
para descrever uma sociedade e uma economia que faz o melhor
uso possível das tecnologias da informação e da comunicação.
Numa sociedade da informação, as pessoas aproveitam as vanta-
gens das tecnologias em todos os aspectos das suas vidas: no
trabalho, em casa e no lazer, como, por exemplo, a utilização da
internet, da intranet, do correio eletrônico etc.. (Ribeiro; Gouveia;
Rurato, 2003)
Em uma sociedade obrigatoriamente globalizada, a comu-
nicação está assumindo um papel cada vez mais relevante, tor-
nando-se  imprescindível uma reanálise de seus processos,
paradigmas e formatos, principalmente no âmbito organizacional.
Estas transformações estão ligadas aos avanços tecnológicos e
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interativos que estamos experimentando, através da internet,
intranet, extranet e de outras tecnologias da informação, as quais
têm obrigado as organizações a reverem suas posturas quanto à
sua forma de se comunicar com o seus mais diversos públicos,
sejam eles internos ou externos.
A comunicação on-line, através das redes de computadores e
de satélites, passa a fazer parte do cotidiano das organizações.
Freitas (1999, p. 30-31) faz uma análise dos impactos destas mu-
danças, do ritmo acelerado e interdependente com que se impõem
e das dificuldades de compreensão de tal processo, afirmando:
Nunca pareceu tão claro a todos que a historia não é linear nem
apenas uma relação de causa-efeito, passível de ser apreendida
mediante um mero esforço de análise das variantes envolvidas.
Talvez tenhamos, como nunca, a verdadeira noção do que signi-
fica a palavra complexidade. Hoje também é mais fácil admitir
que apenas um conhecimento inter e multidisciplinar permitirá
entender melhor essa realidade multifacetada.
Por estarmos no meio de um ambiente mutante e complexo
é que as organizações deverão rever o formato de suas comuni-
cações internas, fazendo com que ela esteja cada vez mais presen-
te e seja cada vez mais eficaz e assertiva, privilegiando o esta-
belecimento de canais efetivos, tendo em vista que são as
pessoas, dentro das organizações, que traduzem os significados,
disseminam, compreendem, recebem e utilizam a informação.
As tecnologias surgem não somente como uma fonte inesgo-
tável de informações que podem ser acessadas a qualquer momen-
to, mas que devem tornar-se instrumentos de integração, com-
partilhamento de conhecimento e experiências. O incentivo a estes
aspectos poderá agregar valor ao processo de comunicação exis-
tente dentro das organizações e facilitar a consolidação dos rela-
cionamentos, dando-se a elas um tratamento estratégico que vise
a uma moderna gestão de conhecimento e, conseqüentemente, a
um desenvolvimento organizacional, afirma Bueno (2003).
Pierre Lévy (1996) interpreta essa virtualidade como o exer-
cício da criatividade e a garantia da permanência dos processos
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comunicacionais. Para ele, é a criação de novos sentidos – a
virtualização seria uma característica da própria comunicação (da
linguagem), estando presente desde o momento em que a huma-
nidade passou a produzir textos. O autor desenvolve a hipótese de
que o formato dos meios, as tecnologias intelectuais, os tipos de
linguagens e mesmo os métodos adotados de trabalho em uma
época específica tendem a condicionar a maneira de pensar, agir e
funcionar de um grupo. As tecnologias intelectuais condicionam
as figuras da temporalidade, as relações entre o tempo e a ação, os
efeitos práticos da comunicação, a relação indivíduo-memória
social, as formas de saber e os critérios de avaliação social.
É importante ressaltar que cada uma das tecnologias (oral,
escrita e informática) constitui pólos de importância em épocas
determinadas. Segundo Lévy (1993, p. 126), a existência de uma
nova tecnologia não elimina a outra. “A cada instante e a cada lugar
os três pólos estão sempre presentes, mas com intensidade variável”.
A atual comunicação informatizada significa uma mutação no
processo de criação de novos sentidos, pois esta capacidade humana
expandiu-se enormemente, modificando-se também qualitativamen-
te, se pensarmos pelo lado da interatividade. Nicholas Negroponte
(1995, p. 22) destaca ainda que o processo de comunicação utilizan-
do mídias e multimídias digitais passa a ter componentes que auxi-
liam na diminuição de ruídos, proporcionando uma melhoria da
qualidade do sinal e conseqüentemente do processo comunicacional.
O mesmo autor caracteriza a hipermídia como uma coletâ-
nea de mensagens elásticas que podem ser esticadas ou encolhi-
das de acordo com as ações do leitor, que pode até mesmo abrir
e analisar as idéias com múltiplos níveis de detalhamento.
Lévy (1999) argumenta que as novas tecnologias da infor-
mação e comunicação são, potencialmente, forjadoras de uma
nova relação entre os indivíduos que transcende o tempo e o
espaço tradicional.  Constituindo um espaço navegável e virtual,
organizam e difundem o encontro transterritorial, onde signifi-
cações e idéias são partilhadas, modificando as bases da troca de
saberes e experiências.
Dentre as tecnologias, a intranet surge como um instrumen-
tal decisivo na rotina produtiva e de comunicação organizacional
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através de sua linguagem lacunar e sintética, refletindo as novas
realidades comunicativas no ambiente profissional. Introduzida
na última década do século XX, encontra-se incorporada ao
cotidiano, tornando-se indispensável e alterando a forma comu-
nicativa dos ambientes organizacionais.
Virtualizar é buscar novos caminhos, tentativas, decisões
e possibilidades, isto é, mudar (Lévy, 1996, p. 18). Nesse sen-
tido, virtualização é uma dinâmica de revisão da atualização em
uma ampliação das possibilidades, das potências, das virtudes e
qualidades cessadas quando a entidade se expandiu e se atuali-
zou. As tecnologias transformam um sonho em realidade: a
síntese de trabalho e auto-realização. Tecnologicamente, a
virtualidade “é uma possibilidade pela qual as relações com as
pessoas e com os objetos se dissociam cada vez mais da presen-
ça física” (De Masi, 2000, p. 207).
Apesar da virtualização, a essência das organizações conti-
nua a mesma, ou seja, elas representam agrupamentos humanos
intencionalmente construídos para atingir objetivos específicos.
De acordo com Norton (1997), virtualizar uma organização sig-
nifica ampliar e potencializar as virtudes, as qualidades e as pos-
sibilidades de seus elementos (pessoas, ferramentas e informa-
ções), fazer com que se inter-relacionem e executem tarefas (atos)
individualmente ou em grupos, utilizando tecnologia digital.
Para Oliveira (2000, p. 228), a estratégia de virtualizar as
organizações é vista   como o resultado das mudanças no clima
dos negócios, que, por sua vez, provocam alterações na estrutura
física e nos processos organizacionais, numa tentativa de fazer
com que as organizações se tornem mais ágeis e flexíveis para
responder às demandas do mercado em tempo real. A vir-
tualização das organizações também altera aspectos como hierar-
quia, relações de conflitos, jogos de poder, tomada de decisão,
liderança, entre outros.
A virtualização está diretamente vinculada à comunicação
entre a organização e seus clientes, entre ela e suas unidades
descentralizadas geograficamente, entre ela e seus fornecedores
e prestadores de serviços,  assim como entre ela e seus funcio-
nários. Em termos estruturais, as organizações combinam recur-
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sos, tangíveis e intangíveis, apoiados nas tecnologias, para obter
uma comunicação integrada e flexível. Em termos de processo,
ela cria a possibilidade de seus membros agirem de modo a to-
marem suas próprias decisões, a alterarem o padrão de uso dos
recursos e até da própria rede, caso isso seja necessário para o
alcance do objetivo comum. O objetivo comum é o que permite
o desenvolvimento de identidade e todas as formas de ação ca-
pazes de levar a organização a ganhos competitivos. (Davidow e
Malone, apud Oliveira, 2000, p. 36-37).
O desenvolvimento das tecnologias de comunicação fez
com que todas as pessoas conectadas sejam eqüidistantes, pois a
distância agora é medida em segundos. Isso redefine espaço e
tempo nas relações humanas, nas relações comerciais, nas rela-
ções organizacionais internas e em como vivemos e trabalhamos.
As tecnologias de comunicação vêm alterando essa realidade e,
conseqüentemente, as relações dentro do ambiente, com clientes,
funcionários e distribuidores, virtualizando a organização e o em-
prego (Oliveira, 2000).
Metodologia
O referencial metodológico utilizado para elaboração deste
estudo foi a metodologia Delphi. Trata-se de uma técnica de
previsão criada no final da década de 1950 para obter tendências
futuras sólidas e confiáveis consultando especialistas. Ela consiste
na formulação de um questionário interativo, que é respondido
por um grupo de especialistas, cujas respostas são tabuladas,
analisadas e repassadas de volta aos a eles para que  as respon-
dam novamente, orientados pela opinião do grupo. O processo
é repetido até que seja obtido um grau adequado de consenso. A
metodologia Delphi busca um consenso de opiniões de um gru-
po de especialistas a respeito de eventos futuros e tem sido es-
tendida para incorporar a busca de idéias e estratégias para a
proposição de políticas organizacionais mais gerais.
Uma visão conjunta do futuro é o objetivo final do Painel
Delphi2, correspondendo a uma consolidação do julgamento
2 Este é um outro termo utilizado para se definir o método Delphi, uma vez que
estabelecemos um “painel” de perguntas e respostas junto aos especialistas.
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intuitivo do grupo de especialistas. Ele traduz o conhecimento,
a experiência e a criatividade do grupo, que passou por um pro-
cesso de troca de informações e opiniões elucidativas sobre o
assunto abordado.
Nossa pesquisa buscou uma metodologia de análise pros-
pectiva, aplicando-a ao ambiente comunicativo organizacional,
fornecendo um suporte sistematizado ao apoio às decisões estra-
tégicos, além de promover um intercâmbio de informações entre
acadêmicos e executivos organizacionais. A caracterização de um
Delphi só é completa quando ele atender às suas três prerroga-
tivas básicas: o anonimato dos respondentes, a representação
estatística da distribuição dos resultados e o feedback das respostas
(Martino, 1993).
Para responder os questionários, os especialistas não se
reúnem e não precisam identificar-se também. Por essa razão, a
capacidade oral de persuasão, o status acadêmico ou profissional,
a hierarquia na empresa e outros fatores desse tipo não influen-
ciam os resultados da pesquisa. A metodologia Delphi é preferida
a outras técnicas de previsão quando o estudo não envolve dados
históricos ou quando o setor de atividade está passando por uma
fase de transição, com perspectivas de mudanças estruturais, ou
ainda quando a abordagem pretendida é interdisciplinar.
Os respondentes, também chamados de painelistas, foram
escolhidos pela pesquisadora, que procurou um equilíbrio con-
vidando acadêmicos, executivos e consultores organizacionais.
Dessa forma, se constituiu um grupo bastante heterogêneo, o
que ampliou os resultados do processo.
Em uma primeira rodada, os questionários foram enviados
aos painelistas, que, após respondê-los, os devolveram à pesqui-
sadora,  que fez o tratamento das respostas de acordo com o
tipo de cada uma. A tabulação das questões foi  realizada pelo
método estatístico descritivo.  Na segunda rodada,  solicitou-se
uma revisão das respostas com base na representação estatística
dos resultados da primeira rodada, acrescentando-se justificativas
às novas previsões, principalmente quando elas divergiam da
opinião geral do grupo de painelistas. O processo repetiu-se por
três rodadas, quando houve estabilização das mesmas. Para a
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estabilização das rodadas foi utilizado o método IEI – índice de
estabilidade individual (Linstone e Turoff, 2002).
O feedback estabelecido entre as rodadas é fundamental para
o sucesso desse método de previsão, pois possibilita a convergên-
cia das opiniões e o estabelecimento do consenso. Esta meto-
dologia demonstrou-se bastante vantajosa, ao utilizar questioná-
rios e respostas escritas, exigindo dos respondentes mais reflexão
e cautela do que em uma discussão em grupo, além de ser facil-
mente registrada, pois, quando todos os participantes atingem um
nível satisfatório de engajamento, as previsões ficam mais
confiáveis e os resultados, mais consistentes e realistas.
Participaram da pesquisa nove especialistas: três profissio-
nais acadêmicos, três da área organizacional e três da área de
consultoria organizacional, o que garantiu a heterogeneidade do
grupo e, por conseguinte, respostas mais consistentes.
O questionário Delphi  teve dezoito questões abertas, que
abordaram todas as nuances relativas ao tema pesquisado. Como
já explicamos acima, foram realizadas três rodadas do questioná-
rio Delphi,  tendo-se obtido um grau satisfatório de convergência
nas respostas, que foram tabuladas e devidamente analisadas.
Resultados e discussão
Hoje, a comunicação organizacional conta com novas tecno-
logias de comunicação como meios e instrumentos para atingir
seus objetivos.  Essas tecnologias atuam nos sistemas globais de
comunicação, que permitem o surgimento de novas soluções para
os processos comunicativos organizacionais. Devido ao aprimora-
mento constante, elas proporcionam às organizações a integração
com seus públicos e indivíduos, garantindo uma comunicação
bidirecional mediante a troca constante de informações.
Com o surgimento das Tis, a informação está cada vez mais
circular, dinâmica e acessível de qualquer ponto, mediante alguns
simples comandos no computador, obrigando as organizações a
reverem seus processos e fluxos comunicativos, tornando-os
informais e transparentes.
A intranet substituiu, com sua agilidade, sua flexibilidade e
seu alcance, a grande maioria dos processos de comunicação
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internos. Além disso, permitiu ou melhorou ainda outros proces-
sos, que anteriormente sofriam com barreiras de tempo e espaço,
além da inserção no moderno e, conseqüentemente, na globa-
lização.  Finalmente, democratizou o acesso à informação, o que
era uma restrição severa em relação aos meios tradicionais. De
acordo com os especialistas a intranet é uma presença nas orga-
nizações, mas a sua efetividade não é real em todas elas. Essa
efetividade depende muito da cultura e do conhecimento, bem
como  do acesso do meio por ele. Na maioria das organizações,
a sua utilização ainda não é natural, fazendo-se necessário o es-
tímulo. A intranet precisa de motivação dos funcionários para ser
acessada. O simples fato de existir não significa que ela é utiliza-
da e efetiva. Ela deve ser encarada como base de relacionamento,
planejamento e compartilhamento do conhecimento organizacio-
nal. E,  para que isso ocorra, a comunicação, principalmente a
face-a-face, é um dos mais eficientes meios para se adquirir con-
fiança e credibilidade. O contato direto facilita e acelera isso.
A escolha dos veículos dependerá exclusivamente do perfil
da organização, de seus processos de trabalho e do status profis-
sional e cultural dos indivíduos que a compõem. Segundo os
especialistas, em organizações nas quais o computador é acessível
a todos os colaboradores a intranet e a internet são as principais
mídias. Mas  nas organizações com características produtivas,
onde os operários não têm acesso a computadores em seu local
de trabalho, a comunicação por estes meios fica comprometida.
Em tais ambientes, os veículos tradicionais (jornais e revistas
impressos, quadros-de-aviso, jornal-mural etc.) deverão manter
sua hegemonia e prioridade, pois eles são mais facilmente visíveis,
objetivos e rápidos no  fornecimento de informação para este
público específico. O desafio é repensar a utilização específica
dos meios e avaliar profundamente os públicos que se quer atin-
gir e adaptar as novas ferramentas a eles, minimizando, desta
forma, as barreiras comunicativas.
As TIs ajudam a quebrar barreiras hierárquicas, mas  não re-
duzem os ruídos comunicacionais. Em casos onde substituem
interações presenciais, podem, na verdade, aumentar os ruídos, pois,
sendo esses veículos mais rápidos e dinâmicos, em alguns casos não
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possibilitam o aprofundamento da informação. De acordo com os
especialistas, os veículos que fazem parte das  tecnologias, como a
intranet, a internet e a  videoconferência, funcionam como canais
internos de comunicação, mas precisam ser planejados e inseridos
ao mix de comunicação com veículos tradicionais. Sua otimização
depende da estratégia da organização  quanto a divulgar as mensa-
gens e para qual público. O problema não está no meio propriamen-
te dito, mas, sim, no uso que se faz dele.
Para os especialistas, houve pouca modificação na essência das
comunicações internas e, na maioria dos casos, os veículos e a lin-
guagem foram apenas adaptados, sem se aproveitarem todas as
vantagens permitidas pelas “novas” tecnologias. Os processos, for-
matos e conteúdos das comunicações ainda são praticamente os
mesmos usados nos meios tradicionais, não se aproveitando adequa-
damente as características específicas das tecnologias da informação.
Ainda segundo os especialistas, o indivíduo organizacional
vem desenvolvendo uma relação amor e ódio em relação às TIs.
Da mesma forma que ele tem a possibilidade de trabalhar em
qualquer hora e local – o que aumenta sua qualidade de vida –,
ele também pode ser alcançado em qualquer hora e local – o que
diminui sua qualidade de vida. O “colaborador on-line” e a redu-
ção do tempo de resposta são uma realidade que tem provocado
stress. A maioria dos profissionais já está trabalhando no limite da
sua capacidade de absorção. O tempo da intranet e dos e-mails
é irreal. Existe a expectativa de resposta imediata, determinando
um timing que esgota as pessoas. O tempo de resposta está cada
vez mais curto. Com acessos de e-mail por celular e integração
de redes, o profissional será um ser on-line, o tempo todo a ser-
viço da organização.
Os especialistas consideram também que, se o indivíduo
organizacional ficar restrito às tecnologias, haverá um empobreci-
mento da qualidade de seus relacionamentos, que serão mais super-
ficiais, de aparência, um contato pós-moderno que passa do mais-
um-na-multidão para mais um “IP”3 na rede.  Outro ponto
abordado nesse estudo foi a questão relacionada à cultura orga-
nizacional e sua transmissão enquanto virtualidade. Acreditávamos
3 Número de registro do computador.
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que haveria grandes dificuldades para sua transmissão, porém, de
acordo com os especialistas a cultura organizacional acontece nos
corredores, no refeitório, na área de produção e também ocorrerá
nas redes virtuais com os artefatos simbólicos que surgem na rede.
Segundo eles a forma de mandar um e-mail é cultural.
Outro ponto relevante abordado neste estudo, fruto da pesqui-
sa realizada junto a especialistas, foi em relação ao controle das
mensagens (recebidas e enviadas) por parte da organização, as quais
podem ser facilmente monitoradas e, conseqüentemente,  constituir-
se em uma barreira comunicacional.   Para os especialistas, nenhum
veículo de comunicação interna deve ser visto como um mecanismo
de controle da organização. As  TIs, mesmo por sua agilidade e
rapidez, não devem ter essa função. Muito pelo contrário. Elas têm
por missão inserir o colaborador e jamais controlá-lo. A tecnologia
deve ser usada como recurso para aumentar a produtividade e a
eficiência. É um recurso técnico. O controle é político e visa preser-
var o capital organizacional (no seu conceito mais amplo), pois tudo
que ameaça este capital afeta a organização.
Porém, os especialistas consideram que qualquer controle
sobre a forma e/ou o  conteúdo de tentativas de comunicação é
um ruído para a transparência desta e da organização. É importan-
te observar, ainda, que, segundo eles, não há diferença entre um
funcionário que manda um arquivo digital ou copia um relatório
em xerox e o leva para casa. O problema, neste sentido, não é da
tecnologia, mas talvez comportamental ou até mesmo cultural.
Entre as previsões e tendências futuras, os especialistas
consideram que a comunicação interna será intensamente medi-
ada por computador, mas não se limitará a ele. A intensidade da
comunicação não-verbal permitida pelos contatos pessoais faz
com que estes continuem, como sempre, muito necessários. Além
disso, a variedade das necessidades humanas na comunicação
precisará de outros meios, além do computador, para se expressar
adequadamente. Outra tendência será o mix de comunicação
interna planejada para o público e veículos diversos com focos
e linhas editoriais adaptadas a estes públicos e às suas necessida-
des. Os tradicionais meios de comunicação, como jornais e revis-
tas, não perderão sua força com a expansão das novas tecno-
136 • Comunicação e Sociedade 49
logias Os meios não acabam, mas se transformam e assim será
também na comunicação organizacional. O mais importante é
que esta seja eficiente.
Segundo os especialistas, a chave para uma comunicação
organizacional eficiente é uma arquitetura de comunicação inte-
grada, usando como base processos baseados em computador e
complementados por outras ferramentas para fins específicos.
Outro ponto que conduz a esta efetividade é a gestão da comu-
nicação conduzida pelos líderes, na comunicação face a face e no
mix de comunicação direcionado e adequado à necessidade de
cada público.
O investimento em tecnologia e educação corporativa, a
criação de novos formatos de comunicação interpessoal, princi-
palmente com foco na liderança, o engajamento da alta direção
(uma vez que a comunicação, para ser eficiente, deve ser estraté-
gica e alinhada com as metas organizacionais), a segmentação dos
meios de comunicação e ampliação de campanhas multimídia
também fazem parte das tendências futuras para a comunicação
organizacional interna.
De acordo com os especialistas ouvidos, a comunicação deve
partir de pressupostos como democracia, transparência e con-
fiabilidade. Quanto mais parecida com o funcionário for a comu-
nicação, maiores serão as possibilidades de sucesso. Não existe um
modelo pronto, mas, sim, a multidisciplinaridade na diversificação
dos meios e das linguagens. E é por meio da comunicação integra-
da que os processos são divulgados e o conhecimento é transmi-
tido. Desta forma, a comunicação interna eficiente está inserida no
mix de comunicação e na união de todos os meios.
Conclusão
Atualmente as organizações passam por grandes mudanças
e modernizações devido ao avanço tecnológico, às novas exigên-
cias do mercado e a uma concorrência agressiva. Com a tecnolo-
gia da informação, esses fenômenos aumentaram extraordinari-
amente o papel da comunicação, principalmente da comunicação
eletrônica, no ambiente organizacional. Este novo posicio-
namento das organizações afetou o relacionamento com seus
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públicos em todas as instâncias, começando a se delinear a neces-
sidade de uma cultura organizacional agora voltada para a
instantaneidade e transparência das informações organizacionais.
Demandou também  uma redefinição dos papéis e dos relaciona-
mentos organizacionais, tornando-os mais transparentes e menos
hierarquizados, geradores de credibilidade, ampliando o processo
comunicativo. Também há necessidade de uma cultura de confi-
ança que incentive o fluxo livre de informações, idéias e suges-
tões. Só quando a comunicação é genuína e os fluxos de infor-
mações são irrestritos é que podemos usufruir totalmente as
vantagens das tecnologias de informação.
Para estabelecer uma ética e perspectiva para o futuro, as
organizações precisarão ser audazes e criativas,  utilizando o
poder da comunicação em suas mais variadas formas e “abusan-
do” da interatividade permitida pela internet e pela intranet. Há
que se reconhecer que a revolução da tecnologia da informação
deve ser geradora e distribuidora do conhecimento e da informa-
ção. E é neste contexto que a gestão da comunicação deve estar
intimamente ligada à gestão organizacional. Pois cabe à comuni-
cação estabelecer as ligações entre as diversas partes de uma
organização e fazer com que sua estrutura funcione adequada-
mente, mediante o gerenciamento das informações recebidas.
Para uma eficiente gestão  da comunicação, é preciso torná-la
estratégica. Para tanto, deve-se pressupor um planejamento, o que
implica a articulação com o processo de gestão, em metas de curto,
médio e longos prazos, e uma avaliação constante do processo de
comunicação que está sendo posto em prática. Outra necessidade é
a comunicação integrada, que abre a portas para o “mix de comu-
nicação”, o qual visa, basicamente, à adequação de todas as mensa-
gens organizacionais aos seus públicos.  O mix surge como tendên-
cia na comunicação organizacional interna, tendo-se identificado que,
se a organização utilizar, basicamente, só veículos interativos como
a internet e a intranet, ocasionará o surgimento de distúrbios
organizacionais, uma vez que o contato interpessoal não é privile-
giado nestes tipos de veículos, além de a linguagem, o acesso e o
conhecimento da informática, para determinados públicos organi-
zacionais, ainda se apresentarem bastante deficitários.
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